Empirische Effekte organisationsdemografischer Diversität in Organisationen: Ergebnisse und Erkenntnisse einer Metaanalyse by Jans, Manuel
www.ssoar.info
Empirische Effekte organisationsdemografischer




Zeitschriftenartikel / journal article
Zur Verfügung gestellt in Kooperation mit / provided in cooperation with:
GESIS - Leibniz-Institut für Sozialwissenschaften
Empfohlene Zitierung / Suggested Citation:
Jans, M. (2006). Empirische Effekte organisationsdemografischer Diversität in Organisationen: Ergebnisse und
Erkenntnisse einer Metaanalyse. Sozialwissenschaftlicher Fachinformationsdienst soFid, Organisations- und
Verwaltungsforschung 2006/2, 9-43. https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-206616
Nutzungsbedingungen:
Dieser Text wird unter einer Deposit-Lizenz (Keine
Weiterverbreitung - keine Bearbeitung) zur Verfügung gestellt.
Gewährt wird ein nicht exklusives, nicht übertragbares,
persönliches und beschränktes Recht auf Nutzung dieses
Dokuments. Dieses Dokument ist ausschließlich für
den persönlichen, nicht-kommerziellen Gebrauch bestimmt.
Auf sämtlichen Kopien dieses Dokuments müssen alle
Urheberrechtshinweise und sonstigen Hinweise auf gesetzlichen
Schutz beibehalten werden. Sie dürfen dieses Dokument
nicht in irgendeiner Weise abändern, noch dürfen Sie
dieses Dokument für öffentliche oder kommerzielle Zwecke
vervielfältigen, öffentlich ausstellen, aufführen, vertreiben oder
anderweitig nutzen.
Mit der Verwendung dieses Dokuments erkennen Sie die
Nutzungsbedingungen an.
Terms of use:
This document is made available under Deposit Licence (No
Redistribution - no modifications). We grant a non-exclusive, non-
transferable, individual and limited right to using this document.
This document is solely intended for your personal, non-
commercial use. All of the copies of this documents must retain
all copyright information and other information regarding legal
protection. You are not allowed to alter this document in any
way, to copy it for public or commercial purposes, to exhibit the
document in public, to perform, distribute or otherwise use the
document in public.
By using this particular document, you accept the above-stated
conditions of use.
Empirische Effekte organisationsdemografischer Diversität in
Organisationen – Ergebnisse und Erkenntnisse einer
Metaanalyse1
Manuel Jans
1 Problemstellung und Vorgehensweise
Unterschiede in der organisationsdemografischen Zusammensetzung von Organisationen sind nach-
weislich personalwirtschaftlich relevant: Zahlreiche empirische Studien der Organisationsdemogra-
fieforschung belegen, dass organisationsdemografische Merkmale wie Geschlecht, Alter, Dauer der
Gruppenzugehörigkeit oder funktionaler Hintergrund, Wirkungen auf personalwirtschaftlich rele-
vante Ergebnis- und Prozessvariablen haben (vgl. Carroll/Harrison 1998; Milliken/Martins 1996;
Tsui/Gutek 1999; Williams/O´Reilly 1998). Grundsätzlich werden im Rahmen dieser Forschungs-
richtung zwei zentrale Effekte thematisiert: Zum einen, auf Basis der Kombination und wechselseiti-
gen Ergänzung von unterschiedlichen Wissens- und Wertungshintergründen von Personen, ein posi-
tiver Effekt der Diversität organisationsdemografischer Merkmale auf die Leistungen von Gruppen
und Organisationen, was sich insbesondere in erhöhter Kreativität, Innovativität und Anpassungsfle-
xibilität ausdrückt. Zum anderen, ein negativer Effekt auf den Leistungserstellungsprozess, da diese
Unterschiede zwischen den Personen zu einem erhöhten Konfliktniveau und verringerter sozialer
Interaktion und mithin zu einer Beeinträchtigung produktiver Gruppenprozesse und -ergebnisse
führt.
Unklar ist bisher jedoch, (1) ob diese Diversitätseffekte grundsätzlich (in der Mehrzahl beobachtba-
rer Fälle) auftreten und somit von (vorläufig) bestätigten Wirkungszusammenhängen ausgegangen
werden kann und (2) in welchem Verhältnis diese Effekte zueinander stehen, dass heißt, ob eine hohe
organisationsdemografische Diversität nun eher mehr Leistungsvorteile oder doch mehr Nachteile
für die Organisation mit sich bringt. Obwohl es mittlerweile einen großen Fundus an empirischen
Studien zu den Wirkungen von organisationsdemografischen Variablen gibt, fehlt es in dieser Hin-
sicht an zusammenfassenden und vergleichenden Analysen der empirischen Effekte, welche es er-
möglichen, die Wirkungen der Diversität sinnvoll einzuschätzen (vgl. für rein narrative Reviews zu
Diversitätseffekten Milliken/Martins 1996 und Williams/O´Reilly 1998). Deshalb werden im fol-
genden die empirischen Ergebnisse aus 25 Studien der Organisationsdemografieforschung auf der
Ebene von Arbeitsgruppen zusammengefasst und mit den metaanalytischen Verfahren des „vote-“
bzw. „box-counting“ und einem Vergleich der Effektstärken und Effektrichtungen der Diversitäts-
variablen analysiert.
Hierzu wird wie folgt vorgegangen: Zunächst werden im zweiten Kapitel kurz verschiedene Diversi-
tätsmerkmale erläutert und die grundlegenden theoretischen Begründungen für Diversitätseffekte in
Organisationen skizziert. Im dritten Kapitel werden zentrale empirische Ergebnisse der Organisa-
tionsdemografieforschung dargestellt und analysiert. Hierzu werden zunächst die verwendeten Stu-
dien näher beschrieben und deren grundsätzlicher empirischer Erklärungsgehalt überprüft. Mit Hilfe
der Daten aus den Studien werden dann die zentralen Wirkungsvermutungen der Diversitätsfor-
1 Erstmals erschienen in: Essener Beiträge zur Personalforschung; Nr. 3, Essen 2004
schung auf ihren Gehalt geprüft sowie die unterschiedlichen Effekte der Diversitätsvariablen darge-
stellt und analysiert. Im vierten Kapitel werden abschließend die zentralen Erkenntnisse der Analyse
zusammengefasst und offene Forschungsfragen skizziert.
2 Diversität in Organisationen
Um aufzuzeigen, in welcher Hinsicht sich Personalstrukturen organisationsdemografisch unter-
scheiden können, werden im folgenden zunächst wesentliche Diversitätsmerkmale erläutert. Daran
anschließend wird gezeigt, wie die Wirkungen von Diversität in Organisationen theoretisch begrün-
det werden und welche grundsätzlichen Perspektiven sich daraus ergeben.
2.1 Diversitätsmerkmale
Im Rahmen der Organisationsdemografieforschung werden unterschiedliche Merkmale hinsichtlich
derer sich die Mitglieder einer Organisation unterscheiden können untersucht:
(1) (Demografische Merkmale wie Alter, Geschlecht und kultureller Hintergrund (Rasse, Ethnie,
Nationalität),
(2) (organisationale Merkmale wie die Dauer der Zugehörigkeit zu Gruppen, Kohorten und der Or-
ganisation, die hierarchische Position oder die funktionale Einordnung (Marketing, Produktion,
usw.),
(3) (Merkmale der individuellen Expertise und Qualifikation wie (Aus-)Bildung und funktionaler
Hintergrund und
(4) (kognitive Merkmale wie Werte, Wissen, Einstellungen und Glauben.
Diese vielfältigen Merkmale unterscheiden sich zentral im Ausmaß ihrer ´Sichtbarkeit´. Während
die demografischen Merkmale zumeist leicht sichtbar sind und somit unmittelbar zur sozialen Kate-
gorisierung dienen können (Jung - Alt, Mann - Frau, Inländer - Ausländer), sind die übrigen Merk-
male nur mittelbar erschließbar und im Falle der kognitiven Merkmale i.d.R. zunächst sogar voll-
kommen unsichtbar. Erkennt man die hierarchische Position vielleicht noch recht schnell an der übli-
chen ´Dienstkleidung´ oder typischen Statussymbolen, wird man beispielsweise erst im Laufe der
gemeinsamen Interaktion in Organisationen kennen lernen, wer für was (kein) Experte ist oder wer
„zur alten Garde“ gehört. Da nur die wenigsten ihre Gesinnung offen zur Schau tragen, wird man
auch erst im Laufe der Zeit herausfinden, wer ähnliche bzw. unterschiedliche Werte und Einstellun-
gen hat und sich so ein handlungsleitendes (Vor-)Urteil dem anderen (oder solchen die ihm ähnlich
sind) gegenüber bilden.
2.2 Begründungen für Diversitätseffekte
Die Wirkungen der demografischen Komposition von Gruppen und Organisationen werden unter-
schiedlich begründet, wobei sich zwei grundsätzliche Perspektiven unterscheiden lassen: Die eine
Sichtweise sieht Diversität als wertvolle Ressource an, da diese kognitive Vielfalt in Organisationen
erzeugt, wodurch Entscheidungsprozesse verbessert und Innovationen erzeugt werden (Ressourcen-
perspektive). Die zweite Perspektive sieht in der organisationsdemografischen Diversität den Ur-
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sprung von dysfunktionalen Störungen der Gruppenprozesse und Organisationsabläufe (Prozessper-
spektive).
2.2.1 Ressourcenperspektive
Im Rahmen dieser Perspektive wird angenommen, dass organisationsdemografische Diversität re-
gelmäßig auch kognitive Diversität bedeutet (vgl. Cox/Lobel/McLeod 1991: 827; Hambrick/Mason
1984; Jackson 1992): So haben z.B. Personen unterschiedlichen Alters und Geschlechts auch unter-
schiedliche Lebenserfahrungen, mit Unterschieden in der Zugehörigkeitsdauer zu Gruppen und Or-
ganisationen variiert das individuelle organisationsspezifische Wissen und das Ausmaß geteilter Er-
fahrungen, unterschiedliche (Aus-)Bildungen und funktionale Hintergründe vermitteln unterschied-
liches Fachwissen und Unterschiede in den (sozio-)kulturellen Hintergründen sozialisieren nicht sel-
ten unterschiedliche Werte-, Einstellungs- und Glaubensstrukturen. Kurzum: Organisationsdemo-
grafische Diversität führt zu einer kognitiven Vielfalt an impliziten Theorien, Schemata, Skripten
und Referenzrahmen oder: der Wert-Wissensstrukturen von Gruppen und Organisationen, was wie-
derum bei kreativen und innovativen Problemlösungs- und Entscheidungsaufgaben von Vorteil ist.
Ebenso ist diese Vielfalt von Vorteil, wenn es darum geht, sich an wandelnde Situationen anzupas-
sen. Ein größerer Vorrat an kognitiven Ressourcen dürfte auch eine größere Anpassungsfähigkeit
und -flexibilität in neuen Wettbewerbs- und Problemsituationen bedeuten, da die Organisation auf
eine größere Bandbreite an Fähigkeiten, Fertigkeiten und Wissen zurückgreifen kann um anstehende
Probleme zu lösen. Die zentrale These ist hierbei also: Kognitive Diversität führt zu höheren Grup-
pen- und Organisationsleistungen. Und das insbesondere bei innovativen Entscheidungsaufgaben
und in Situationen, die einer hohen (kognitiven) Flexibilität bedürfen. Zudem wird in der Regel im
Rahmen dieser Perspektive eine Indikatorannahme getroffen: Demografische und organisationale
Diversität und Unterschiede in Hinsicht auf die Expertise und Qualifikation sind sinnvolle und valide
Indikatoren für die Diversität der Wert-Wissensstrukturen von Gruppen und Organisationen.
2.2.2 Prozessperspektive
Im Rahmen der Prozessperspektive wird davon ausgegangen, dass die organisationsdemografische
Diversität auf Basis unterschiedlicher Wirkungsmechanismen einen Einfluss auf Interaktionsprozes-
se in Gruppen und Organisationen hat und damit auch deren Leistungsergebnisse beeinflusst. So
wird erwartet, dass Diversität zu einem höheren Konfliktniveau, weniger Kommunikation und gerin-
gerer sozialer Integration führt. Für diese Wirkungen werden zwei verschiedene Prozesse verant-
wortlich gemacht: Zum einen, auf der Individualebene, die soziale Anziehungs- und Bindungswir-
kung von Personen, die sich hinsichtlich bestimmter Merkmale ähnlich sind und, auf kollektiver
Ebene, die Wirkung sozialer Kategorisierungs- und Identifikationsprozesse mit sozial ähnlichen
Personen(-gruppen).
„Gleich und gleich gesellt sich gern!“ - Ähnlichkeit und Attraktivität
Es kann als gut bestätigte These angesehen werden, dass Personen grundsätzlich in Situationen, in
denen sie die freie Wahl der Interaktionspartner haben, häufiger mit solchen Partnern interagieren,
die ihnen hinsichtlich bestimmter objektiver und subjektiver Merkmale ähnlich sind, als mit solchen,
die ihnen eher unähnlich sind (vgl. Amir 1994; Aronson 1994: Kap. 4; Byrne 1997; Hogg 1992: Kap.
7; Lott/Lott 1965). Die relative Ähnlichkeit begründet die Attraktivität bestimmter Interaktionspart-
ner, was typischerweise zu häufigerer und intensiverer Kommunikation, weniger Konflikten und ei-
ner größeren affektiven und sozialen Verbundenheit führt. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass Di-
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versität tendenziell zu geringerer Interaktion und Kommunikation und einem höheren Konfliktni-
veau zwischen Gruppen- und Organisationsmitgliedern führt, wodurch deren soziale Integration
geschwächt und die Fluktuation gefördert wird (vgl. Pfeffer 1983).
„In oder Out?“ - Soziale Kategorisierung und soziale Identifikation
Organisationsdemografische Merkmale dienen auch als Basis für die soziale Kategorisierung und
Stereotypisierung der Organisations- und Gruppenmitglieder (Aronson 1994: Kap. 4 u. 7; Tajfel
1981; Turner 1987). Vor dem Hintergrund ihres eigenen (als positiv bewerteten) Selbstbildes, teilen
Personen sich selbst und andere in soziale Kategorien ein, welche als Basis für die soziale Identität
als Individuum oder als Mitglied einer sozialen Bezugsgruppe dient. Um ein möglichst positives
Selbstbild aufrechtzuerhalten, besteht bei Personen die Tendenz, sich (sozial) möglichst weit von
Personen zu distanzieren, die sie als sozial unähnlich einschätzen. Dieses führt nicht nur dazu, dass
sozial unähnliche Personen weniger miteinander interagieren, sondern auch zur Definition von ´Insi-
dern´ und ´Outsidern´, zur sozialen Schließung von Gruppen und somit zur Bildung von ´In-´ und
´Out-Groups´. Auch hier wird angenommen, dass die Bildung sozialer Bezugsgruppen und die damit
verbundene Identifikation einen negativen Einfluss auf die Interaktionsprozesse innerhalb und
zwischen Arbeitsgruppen hat und somit die Gruppen- und Organisationsleistung beeinflusst.
Beide Begründungen gehen somit davon aus, dass die Unähnlichkeit der sozial relevanten organisa-
tionsdemografischen Merkmale dazu führt, dass Personen und Gruppen in Organisationen - sofern
sie aufgrund der arbeitsteiligen Leistungsprozesse eine Wahl haben - weniger sozial interagieren und
- falls sie diese Wahl nicht haben - häufiger Konflikte auftreten, was insgesamt zu einer geringeren
sozialen Integration, weniger Kommunikation, höherer Unzufriedenheit und einem höheren Fluk-
tuationsniveau führt.
Auch der Prozessperspektive liegt eine Indikatorannahme zu Grunde: Das Ausmaß der Diversität
dient als Indikator für die Art und Qualität der jeweiligen Interaktionsprozesse in Gruppen und Orga-
nisationen. Das heißt, dass eine hohe Diversität als valider Indikator für gestörte, dysfunktionale
Gruppenprozesse - im Sinne geringerer sozialer Integration, geringerer Kommunikation und häufi-
geren Konflikten - angenommen wird.
3 Ergebnisse der Organisationsdemografieforschung
Im weiteren werden die zentralen Ergebnisse der Organisationsdemografieforschung auf der Ebene
von Gruppen dargestellt. Hierzu werden zunächst die Charakteristika der einbezogenen organisa-
tionsdemografischen Studien beschrieben. Im Anschluss daran wird die grundsätzliche Erklärungs-
leistung organisationsdemografischer Variablen dargestellt, um dann mit den gesamten vorliegen-
den empirischen Ergebnissen einen Test der Ressourcen- und Prozesshypothese und eine Analyse
der Effektrichtungen und -stärken vorzunehmen.
3.1 Beschreibung der Studien
Für die weitere Analyse werden 25 Feldstudien der Organisationsdemografieforschung herangezo-
gen, welche in referierten Zeitschriften publiziert wurden und Hypothesen der Ressourcen- und/oder
Prozessperspektive auf der Ebene von Gruppen zu Grunde legen (vgl. Anhang).
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3.1.1 Studienpopulation
Die gesamte Studienpopulation umfasst mehr als 14.000 Mitarbeiter in 1206 Top Management
Teams, 359 Arbeitsgruppen, 95 Projektgruppen, 45 Fertigungs- und Entwicklungsteams, 151 Abtei-
lungen und 32 universitären Fachbereichen. Hierbei handelt es sich überwiegend um Arbeitsgruppen
in us-amerikanischen Unternehmen in 15 unterschiedlichen Branchen des privaten und öffentlichen
Sektors (vgl. Anhang und Abbildung 1).
Vergleicht man die Teilpopulationen miteinander, stellt man fest, dass die Top Management Teams,
mit einem Anteil von mehr als 65 Prozent im Verhältnis zu hierarchisch niedriger angesiedelten
Gruppen, deutlich überrepräsentiert sind. Ebenso zeigt die Population eine deutliche Verzerrung in
Hinsicht auf die Art der Arbeitsaufgaben der Gruppen: Diejenigen Gruppen mit eher komplexen Ent-
scheidungsaufgaben (Top Management Teams, Projektgruppen, F&E-Teams, Fachbereiche) ma-
chen mehr als drei Viertel der gesamten Studienpopulation aus. Von den 473 Arbeitsgruppen und
Abteilungen mit eher ausführenden Arbeitsaufgaben sind über 90 Prozent der Mitarbeiter als Ver-
waltungs- oder Kaufmännische Angestellte tätig. Lediglich in einer Studie (Pelled 1996) wurde die
demografische Komposition von Gruppen von Produktionsarbeitern untersucht. Insgesamt sind
somit in der Studienpopulation fast nur „white collar“-Mitarbeiter mit entsprechenden Arbeitsaufga-
ben vertreten.
Gruppenart Studienanzahl Gruppenanzahl relativer Anteil (%)
Top Management Teams 14 1206 65,2
Arbeitsgruppen 5 322 17,4
Projektgruppen 3 95 5,1
F&E-Teams 1 45 2,4
Abteilungen 1 151 8,2
Fachbereich 1 32 1,7
Summe 25 1851 100
Abbildung 1: Gruppenarten
Bei den meisten untersuchten Gruppen und Teams handelt es sich um Kleingruppen: In 72% der Fäl-
le beträgt die durchschnittliche Gruppengröße in den Top Management Teams, Projektgruppen,
F&E-Teams und Arbeitsgruppen zehn oder weniger Mitarbeiter, in den restlichen Fällen waren es im
Schnitt nicht mehr als zwanzig Gruppenmitglieder. In den untersuchten Abteilungen waren es durch-
schnittlich 11 und in den Fachbereichen ca. 30 Mitglieder. Innerhalb der Studienpopulation werden
somit Kleingruppen deutlich überrepräsentiert.
3.1.2 Diversitätsvariablen
In den 25 einbezogenen Studien wurden in 92 Prozent der Fälle mehr als eine Diversitätsvariable er-
hoben (vgl. Abbildung 2): In rund einem Viertel der Fälle (24 Prozent) wurden jeweils zwei Varia-
blen erhoben, in 20 Prozent der Fälle drei und wiederum in einem Viertel der Fälle vier Variablen. In
vier Studien (16 Prozent) wurden fünf und in jeweils einer Studie sechs bzw. sieben Diversitätsvaria-
blen analysiert (vgl. hierzu auch den Anhang). Am häufigsten wurden die Variablen Betriebszugehö-
rigkeitsdauer (16 Studien), Alter der Mitarbeiter (15 Studien), (Aus-)Bildung (13 Studien) und Grup-
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penzugehörigkeitsdauer (12 Studien) erhoben. Deutlich seltener wurden die Variablen Funktionaler
Hintergrund (9 Studien), Geschlecht (7 Studien) und Rasse/Ethnie (6 Studien) erfasst. In lediglich
drei Studien wurde die Branchenerfahrung, in jeweils zwei Studien die Diversität von Werten und
Wissen und in jeweils einer Studie die Militärerfahrung und das Prestige der besuchten Universität in
die Betrachtung einbezogen.
Die Messung der organisationsdemografischen Variablen ist im Vergleich zu anderen Variablen der
Personal- und Organisationsforschung relativ einfach und meistens auch vergleichsweise wenig feh-
lerbehaftet, so dass durchweg eine relativ hohe Reliabilität und Validität gewährleistet ist.












Prestige der besuchten Universität 1 1,1
Summe 87 100
Abbildung 2: Untersuchte Diversitätsvariablen
Die Diversität kategorialer Variablen (Geschlecht, Rasse/Ethnie, Funktionaler Hintergrund,
(Aus-)Bildung) wird hierbei mit verschiedenen Dispersions- und Entropiemaßen gemessen (vgl.
Tsui/Gutek 1999: 30 - 34): Dem Blau-Index (Blau 1977), dem Heterogenitätsindex (Teachman
1980), dem Gini-Index (Blau 1977) und dem Shannon-Index (Shannon/Weaver 1949). Die Diversi-
tät kontinuierlicher Variablen (Alter, Unternehmens- und Gruppenzugehörigkeitsdauer) wird fast
ausschließlich mit dem Variationskoeffizienten erfasst. In einigen Studien wird auch die Euklidische
Distanz als (zusätzliches) Diversitätsmaß genutzt (so bei Jackson u.a. 1991; O´Reilly u.a. 1989; Pel-
led 1996; Tsui u.a. 1992; Wagner u.a. 1984; Wiersema/Bird 1993; Zenger/Lawrence 1989).
Obwohl alle diese Maßzahlen grundsätzlich die Diversität der organisationsdemografischen Merk-
male erfassen, muss jedoch beachtet werden, dass diese teilweise auch bei gleichen Merkmalsvertei-
lungen in der jeweiligen Studienpopulation zu ähnlichen, aber im absoluten Ausmaß der Diversität
unterschiedlichen Ergebnissen kommen. Dieses kann dazu führen, dass die Diversität bestimmter
Merkmale unter- oder überschätzt wird (vgl. hierzu z.B. Allison 1978; Tsui/Gutek 1999: Pfef-
fer/O´Reilly 1987: 166f.; Wagner/Pfeffer/O´Reilly 1984: 81f.). Leider liefern die Studien nicht die
nötigen Daten zu den Merkmalsverteilungen in den jeweiligen Untersuchungspopulationen, so dass
es auch nicht möglich ist, alternative Maßzahlen zu berechnen und zur besseren Interpretation mit
den berichteten Ergebnissen zu vergleichen.
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3.1.3 Prozess- und Ergebnisvariablen
In der Vielfalt der in den Studien untersuchten abhängigen Variablen zeigt sich die große Vielfalt der
Forschungsinteressen innerhalb der Organisationsdemografieforschung (vgl. Abbildung 3). Die Va-
riablen lassen sich aber dennoch in zwei Kategorien einordnen: Prozessvariablen, die sich auf Merk-
male von Gruppenprozessen beziehen lassen und Variablen, die als Ergebnisse von Gruppenprozes-
sen betrachtet werden können.





Kohäsion, soziale Integration 4 7,5
strategische Planung und Aktionen 4 7,5




Konsensorientiertes Verhalten 3 5,7






Abbildung 3: Untersuchte Prozess- und Ergebnisvariablen
Zentrale Ergebnisvariablen sind die Fluktuationsquote (sechs Studien), die Gruppen- und Unterneh-
mensleistung (jeweils fünf Studien), das Ausmaß an Innovation (drei Studien), das Ausmaß strategi-
scher Planung und Aktionen (4 Studien), die Bleibebereitschaft und Zufriedenheit der Mitarbeiter
(drei Studien), konsensorientiertes Verhalten (3 Studien), das Ausmaß an Absentismus (eine Studie)
und die kognitive Perspektivenvielfalt (eine Studie).
Als Prozessvariablen werden das Ausmaß interpersoneller Konflikte (fünf Studien), die Gruppenko-
häsion (vier Studien), die Art und das Ausmaß der Kommunikation (drei Studien), die Gruppendyna-
mik (zwei Studien) und die kognitive Anpassungsflexibilität (eine Studie) erhoben.
Bei der Erhebung der Prozess- und Ergebnisvariablen greifen die jeweiligen Autoren häufig nicht auf
bewährte Messverfahren zurück, sondern entwickeln eigene Fragebatterien für ihre abhängigen Va-
riablen. Es ist hierbei auffällig, dass nur in acht Fällen Skalen- und Faktorenanalysen durchgeführt
werden, um die interne Validität der Messergebnisse sicherzustellen (Jehn u.a. 1999; Murray 1989;
O`Reilly u.a. 1989; O´Reilly u.a. 1998; Pelled 1996; Pelled u.a. 1999; Smith u.a. 1994; Tsui u.a.
1992). Abgesehen von den Fällen, in denen die abhängigen Variablen relativ einfach und vergleichs-
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weise objektiv zu messen sind (z.B. Absatzwachstum, ROI, ROA), können deswegen Reliabilitäts-
probleme der Studien in Hinsicht auf die abhängigen Variablen nicht ausgeschlossen werden.
Es ist zudem an dieser Stelle zu beachten, dass obwohl die verschiedenen Variablen den Eindruck er-
wecken, innerhalb einer Kategorie das gleiche zu messen, die jeweiligen Operationalisierungen oft
sehr unterschiedlich sind. So wird z.B. die Unternehmensleistung als Return on Investment (ROI),
als Return on Assets (ROA), als Absatzwachstum (Sales Growth) oder auch in absoluten Absatzzah-
len pro Jahr gemessen. Diese Unterschiede in den Operationalisierungen machen es schwierig, die
jeweiligen Effekte innerhalb einer Variablenklasse zu vergleichen und daraus allgemeine Schlussfol-
gerungen zu ziehen.
Diese Kritik trifft für die meisten abhängigen Variablen zu. Lediglich die Operationalisierungen und
Messverfahren für die Variablen Fluktuation und Konflikt sind über die Studien hinweg einheitlich
und unmittelbar vergleichbar. Obwohl man das Problem, eventuell „Äpfel mit Birnen“ zu verglei-
chen, ernsthaft bei der Interpretation der Ergebnisse berücksichtigen muss, besteht dennoch kein
Grund die jeweiligen Ergebnisse nicht für die folgende Analyse zusammenzufassen. Die bisweilen
unterschiedlichen Operationalisierungen können als methodisch differente Messverfahren gesehen
werden, mit denen die interessierenden Hypothesen einem Bewährungsversuch unterworfen wer-
den. Zeigen sich die gleichen oder ähnliche Ergebnisse bei der Verwendung unterschiedlicher Me-
thoden, die wohlgemerkt das gleiche theoretische Konstrukt messen, kann das als ein Zeichen für die
Robustheit der theoretischen Zusammenhänge gewertet werden.
3.1.4 Forschungshypothesen
In den hier herangezogenen Studien werden je nach theoretischer Perspektive unterschiedliche Hy-
pothesen zu Grunde gelegt. Obwohl die Variationsbreite der Formulierungen der jeweiligen For-
schungshypothesen sehr groß ist, stellen diese aber im Grunde nur Variationen der zentralen Hypo-
thesen der Ressourcen- oder Prozessperspektive dar. Die grundlegende Formulierung der beiden
zentralen Wirkungshypothesen lautet wie folgt:
H1:Die Diversität organisationsdemografischer Merkmale wirkt positiv auf die Gruppen- und Orga-
nisationsleistung (Ressourcenhypothese).
H2:Die Diversität organisationsdemografischer Merkmale wirkt negativ auf den Gruppenprozess
und damit indirekt auch negativ auf die Gruppen- und Organisationsleistung (Prozesshypothese).
Abbildung 4 zeigt, welche der Studien welche Hypothesen testet. Von den insgesamt 25 Studien tes-
ten 4 Studien die Ressourcenhypothese, 16 Studien die Prozesshypothese und in 5 Studien werden
beide Hypothesen getestet.
Schaut man sich die in diesen Studien formulierten Hypothesen genauer an, fällt auf, dass diese häu-
fig relativ unspezifisch formuliert sind. Das heißt, dass die Zusammenhänge nicht in Hinsicht auf die
Wirkungen spezieller organisationsdemografischer Variablen formuliert sind - Altersdiversität hat
eine negative Wirkung auf das Konfliktniveau in Arbeitsgruppen -, sondern genau wie die oben for-
mulierten grundlegenden Forschungshypothesen sehr allgemein gehalten sind: Heterogenität, egal
welcher Variable, führt zu einem höheren Konfliktniveau. In zwölf Studien werden in dieser Hin-
sicht unspezifizierte Hypothesen zu Grunde gelegt. Die restlichen dreizehn Studien beinhalten dem-
nach spezifischere Zusammenhangshypothesen. Hierbei rührt deren Spezifität aber in acht Fällen le-
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diglich daher, dass die Hypothesen in Hinsicht auf die in den Studien untersuchten Variablen formu-
liert sind, und nicht, weil dahinter theoretische Überlegungen zu den möglicherweise unterschiedli-
chen Wirkungen der verschiedenen Diversitätsvariablen stehen.
Nur in sechs Fällen finden sich solche theoretisch fundierten Begründungen für die spezifische For-
mulierung der Hypothesen (vgl. Ancona/Caldwell 1992; Glick u.a 1993; Jehn u.a. 1999; Pelled u.a.
1999; Tsui u.a. 1992; Zenger/ Lawrence 1989).
Studie Ressourcenhypothese Prozesshypothese
Ancona/Caldwell 1992 x x
Bantel 1993 x
Bantel/Jackson 1989 x
Eisenhardt/Bird Schoonhoven 1990 x
Glick/Miller/Huber 1993 x x
Hambrick/Cho/Chen 1996 x x
Harrison/Price/Bell 1998 x
Jackson u.a.1991 x

















Abbildung 4: Ressourcen- und Prozesshypothesen nach Studien
3.1.5 Forschungsmethoden
Innerhalb der betrachteten Studien wurden die Daten in der Regel mittels Dokumentenanalysen (Un-
ternehmensstatistiken, Berichte) und hauptsächlich schriftlichen und teilweise auch mündlichen Be-
fragungen erhoben. Alle hier berichteten Studien sind im Querschnittdesign konstruiert. Methodisch
werden hauptsächlich Korrelations- und Regressionsanalysen durchgeführt. Nur in drei Fällen wer-
den Pfadmodelle verwendet (Ancona/Caldwell 1992; Knight u.a. 1999; Wiersema/Bantel 1993) und
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in einem Fall eine einfache Varianzanalyse (Riordan/Shore 1997). Dem entsprechend lassen sich die
Effektstärken fast ausnahmslos entweder in Korrelations-, Regressions- oder Pfadkoeffizienten aus-
drücken. Im weiteren wird zur Beschreibung der Effektstärken auf die Regressions- und Pfadkoeffi-
zienten zurückgegriffen, da diese aufgrund der vorgenommenen Drittvariablenkontrolle im Ver-
gleich zu den Korrelationskoeffizienten die aussagekräftigeren Informationen liefern.
3.2 Erklärungsgehalt organisationsdemografischer Variablen
Nach dieser Übersicht über die zentralen Merkmale der herangezogenen Studien, soll zunächst ge-
klärt werden, welche grundsätzliche Bedeutung Diversitätsvariablen für die Erklärung personalwirt-
schaftlich relevanter Zusammenhänge haben. Der grundsätzliche empirische Erklärungsgehalt der
organisationsdemografischen Variablen lässt sich am Anteil der erklärten Varianz an der Gesamtva-
rianz der Daten feststellen. Diese lässt sich auf Basis der berichteten Korrelationskoeffizienten als
Determinationskoeffizient r2 für einzelne Variablen berechnen oder auf Basis der in die Regressions-
analysen einbezogenen organisationsdemografischen Variablen (z.T. unter Kontrolle bestimmter
Drittvariablen) durch das Bestimmtheitsmaß R2 ausdrücken.
Aus Abbildung 5 lässt sich die grundsätzliche Erklärungsleistung der organisationsdemografischen
Variablen in den jeweiligen Studien ablesen. Die angegebenen Korrelationskoeffizienten (r) zeigen
die Bandbreite und Stärke der Zusammenhänge zwischen den aufgelisteten unabhängigen organisa-
tionsdemografischen Variablen (UV) und den abhängigen Ergebnis- und Prozessvariablen (AV) an.
Hieraus lassen sich nun die entsprechenden Determinationskoeffizienten (r2) berechnen: Im gering-
sten Fall erklären die unabhängigen Variablen in den 25 herangezogenen Studien weniger als ein
Prozent und im Höchstfall maximal 38 Prozent der Varianz der jeweiligen Daten. In 84 Prozent der
Fälle erklären die unabhängigen Variablen weniger als zwanzig Prozent und in 48 Prozent der Fälle
sogar weniger als zehn Prozent der Varianz.
Obwohl diese Ergebnisse bereits eine gewisse Tendenz erkennen lassen, liefern die berichteten Be-
stimmtheitsmaße (R2) unter Berücksichtigung der in der letzten Spalte der Tabelle angegebenen
Kontrollvariablen (KV) bessere Schätzer der grundsätzlichen Erklärungsleistung der organisations-
demografischen Variablen. Hieraus wird ersichtlich, dass die unabhängigen Variablen in den 18 Stu-
dien für die Bestimmtheitsmaße vorlagen, maximal 38 Prozent der Varianz erklären. In zwei Drittel
der Fälle werden weniger als zwanzig und in knapp 39 Prozent der Fälle weniger als zehn Prozent der
gesamten Varianz aufgeklärt. Der geringste berichtete R2-Koeffiezient betrug 0,02, was einer erklär-
ten Varianz von zwei Prozent entspricht.
Insgesamt zeigt sich also auch auf Basis der Bestimmtheitsmaße eine durchschnittlich eher geringe
Erklärungsleistung der organisationsdemografischen Variablen. Hierzu ist zusätzlich noch zu beden-
ken, dass die absolute Höhe des Bestimmtheitsmaßes nicht unabhängig ist von der Anzahl der in die
Regressionsgleichung eingebrachten Variablen. Durch hinzufügen zusätzlicher (Kontroll-)Varia-
blen kann sich der Koeffizient nicht vermindern. Ganz im Gegenteil: Typischerweise nimmt dieser
mit der Anzahl zusätzlich eingebrachter Variablen zu, was als implizite Minderungskorrektur bei der
Interpretation der Ergebnisse zu berücksichtigen ist.
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Abbildung 5 - Fortsetzung nächste Seite
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+ = p<.10; * = p<.05; ** = p<.01; P = Prozessvariable, E = Ergebnisvariable; nb = nicht berichtet
Abbildung 5: Erklärungsgehalt organisationsdemografischer Variablen
3.3 Hypothesentest
Nach der Klärung der grundsätzlichen Erklärungsleistung organisationsdemografischer Variablen,
soll im folgenden geklärt werden, in wie weit sich empirische Belege für die Ressourcen- und/oder
Prozesshypothese auf der Basis der hier betrachteten Studien finden lassen.
3.3.1 Vorgehensweise
Wie oben bereits dargelegt, testen vier Studien Varianten der Ressourcenhypothese, 16 Studien die
Prozesshypothese und fünf Studien beide Hypothesen. Um den Bewährungsgrad der Hypothesen
festzustellen, lässt sich auf ein einfaches metaanalytisches Verfahren, das so genannte „vote-“ bzw.
„box-counting“, zurückgreifen (vgl. hierzu Fricke/Treinis 1984). Beim „vote-counting“ wird die
Anzahl bestätigender Ergebnisse ausgezählt und zu den nicht-bestätigenden Ergebnissen ins Ver-
hältnis gesetzt. Beim „box-counting“ trennt man zusätzlich noch nach signifikanten und nicht-signi-
fikanten Ergebnissen.
Für den Test der Ressourcen- und Prozesshypothese wurden die (Nicht-)Bestätigungen anhand der
Vorzeichen der jeweiligen Betakoeffizienten aus den Regressionsanalysen ermittelt. Zeigte sich das
erwartete Vorzeichen, wurde dieses als Bestätigung gewertet, trat das entgegen gesetzte Vorzeichen
bzw. kein Zusammenhang auf, so wurde das als Nichtbestätigung gewertet.
Die jeweilige Anzahl der Vorhersagen für die Studien ergibt sich aus der Anzahl formulierter Hypo-
thesen in Abhängigkeit von der Anzahl verwendeter organisationsdemografischer Variablen. So
wurde z.B. bei Jackson u.a. (1991) die Hypothese: Demografisch heterogene Arbeitsgruppen haben
höhere Fluktuationsquoten als demografisch homogene Gruppen getestet. Hierzu wurden die Aus-
wirkungen der Heterogenität von sieben demografischen Variablen auf die Fluktuation erhoben, was
insgesamt zu sieben Vorhersagen führt.
Zusätzlich wurden noch die signifikanten von den nicht-signifikanten Ergebnissen getrennt, wo-
durch tendenziell Aussagen über den Grad der Übertragbarkeit der Ergebnisse auf die „Grundge-
samtheit“ gemacht werden können. Es wurde gemäß der inhaltlich zwar unbegründeten, aber weit
verbreiteten Konvention, nur Ergebnisse ab einer fünfprozentigen Irrtumswahrscheinlichkeit
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(p<.05) als signifikant zu werten, eben dieses Kriterium genutzt, um statistisch signifikante Koeffi-
zienten von nicht-signifikanten zu trennen. Dieses Kriterium ist indes nicht vollkommen willkürlich:
Da in den meisten hier verwendeten Studien signifikante Koeffizienten erst ab p<.05 ausgezeichnet
werden, kann die Anzahl der beispielsweise für p<.10 signifikanten Ergebnisse nicht ermittelt wer-
den. Da des weiteren in keiner der einbezogenen Studien eine exakte Irrtumswahrscheinlichkeit an-
gegeben wurde, sondern lediglich die oberen Schranken von .05, .01 und .001 und in wenigen Fällen
von .10, stellt die gewählte Vorgehensweise eine pragmatische und eindeutig anwendbare
Näherungslösung dar.
Bei der Interpretation derartig notierter Ergebnisse ist jeweils zu beachten, dass die Signifikanz eines
Ergebnisses indes noch nichts darüber aussagt, ob es sich bei diesem auch um einen substanziellen
und personalwirtschaftlich bedeutsamen Effekt handelt. Vielmehr bedarf es noch weitergehender
theoretischer Überlegungen, um die tatsächliche Bedeutung des jeweiligen Effektes einzuschätzen.
Da mit dem Verfahren des „vote-" bzw. „box-counting“ zwar die grundlegenden Ergebnistendenzen
über alle Studien hinweg sichtbar gemacht werden können, nicht aber die absolute Höhe bzw. die
Bandbreite der jeweiligen Effektstärken, ist es notwendig, diese im Anschluss getrennt zu analysie-
ren. Auf dieser Basis lässt sich dann entscheiden, wie stark die Effekte durchschnittlich und im Ver-
gleich zueinander sind und ob es sich überhaupt um substanziell bedeutsame Effekte handelt.
3.3.2 Test der Ressourcenhypothese
In Abbildung 6 sind die Ergebnisse für die Ressourcenperspektive und ihre zentrale Hypothese fest-
gehalten. Diese lautete, dass die Diversität organisationsdemografischer Variablen in Arbeitsgrup-
pen zu höheren (kognitiven) Leistungen und besseren Arbeitsergebnissen führen soll.
Zum Test der Ressourcenhypothese lagen in den neun Studien insgesamt 96 Vorhersagen vor. Von
diesen Vorhersagen wurden insgesamt 65,6 Prozent (n = 63) bestätigt. Das heißt, dass dort das im
Rahmen der Regressionsanalyse ermittelte Vorzeichen des Betakoeffizienten der erwarteten Rich-
tung der Zusammenhangsaussage entsprach. Von diesen bestätigten Zusammenhängen waren 38,5
Prozent (n = 37) für eine Irrtumswahrscheinlichkeit von mindestens p<.05 signifikant. Der For-
schungshypothese entgegen gesetzte Koeffizienten fanden sich in mehr als einem Drittel (34,4 Pro-
zent, n = 33) der Vorhersagen, wovon rund elf Prozent (n = 11) signifikant waren. Insgesamt zeigt
sich also über alle Vorhersagen hinweg in fast zwei Dritteln der Fälle eine Bestätigung der
Ressourcenhypothese.
Schaut man sich die Ergebnisse für die jeweiligen Einzelstudien an, so findet sich in drei Fällen ein
Bestätigungsanteil von fünfzig Prozent oder weniger und in sechs von neun Fällen Werte von über 50
Prozent bestätigter Vorhersagen.
Dem ersten Eindruck nach scheint es so, als wenn die Anzahl bestätigter Vorhersagen im Verhältnis
zu den konträren Ergebnissen darauf hindeutet, dass sich die Ressourcenhypothese bestätigt. Präzi-
ser ausgedrückt: Es gibt mehr empirische Belege für die Bestätigung der Hypothese als für deren Wi-
derlegung. Hieraus kann unter der Annahme, das die in den neun Studien abgebildeten Populationen
auch für zukünftige Studien repräsentativ sind, geschlossen werden, dass die Ressourcenhypothese
als vorläufig bestätigt angesehen werden kann. Es bräuchte 40 zusätzliche konträre Ergebnisse, um
das Verhältnis von bestätigten zu konträren Ergebnissen auf ein 50:50-Verhältnis zu heben und es
somit unmöglich zu machen, eine Entscheidung zu Gunsten oder zu Ungunsten der Ressourcenhypo-
these zu treffen. Dieses gilt allerdings nur, wenn es in zukünftigen Studien keine zusätzlichen bestäti-
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genden Ergebnisse geben würde. Sollten sich solche aber zeigen, würde sich die Anzahl notwendiger
konträrer Studien entsprechend erhöhen.
Studie Vorher-
sagen
Bestätigungen Nichtbestätigung % Bestäti-
gungen
Ergebnisvariablen
sign. n.s. sign. n.s.
Ancona/Caldwell
1992
2 1 1 - - 100 Qualität technischer
Innovationen











2 - 2 - - 100 Unternehmens-
wachstum





27 14 7 3 3 77,8 Qualität der strategi-
schen Aktionen und
Reaktionen
Jehn u.a. 1999 26 16 2 7 1 69,2 Gruppenleistung
O´Reilly u.a.
1998









96 37 26 11 22
Box count
(Prozent total)




Abbildung 6: Hypothesentest - Ressourcenhypothese
Das nur in einem Drittel der Fälle die Vorhersagen vollständig zutrafen zeigt außerdem, dass die
grundsätzliche Hypothese, dass die Diversität organisationsdemografischer Variablen positiv auf die
(kognitive) Gruppenleistung wirkt, in dieser Allgemeinheit nicht zutrifft. Vielmehr deuten diese Er-
gebnisse schon an, dass die unterschiedlichen organisationsdemografischen Variablen auch unter-
schiedliche - positive und negative - Zusammenhänge zu den Ergebnisvariablen aufweisen.
In Abbildung 7 sind die Effektstärken der Diversitätsvariablen für die Ressourcenhypothese angege-
ben. Die angegebenen Werte sind die Betakoeffizienten aus den entsprechenden Regressionsanaly-
sen der jeweiligen Studien, welche getrennt nach positiven (+) und negativen (-) Zusammenhängen
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unter Angabe der gesamten Anzahl vorliegender Koeffizienten (insg.) und des jeweiligen Anteils
statistisch signifikanter Effekte (sign.; für mindestens p<.05) für die jeweilige Diversitätsvariable
aufgeführt sind. Hierbei ist zu beachten, dass die Studie von Jehn/Northcraft/Neale (1999) aus der
Betrachtung ausgeschlossen wurde, da diese ausschließlich Interaktionseffekte berichten, so dass
sich diese nicht mehr ausschließlich einer der Diversitätsvariablen zuordnen lassen. Hierdurch redu-
ziert sich die Anzahl einbezogener Zusammenhänge von 97 auf 65.
Um die jeweiligen Effektstärken anschaulicher darzustellen und besser vergleichbar zu machen, sind
jeweils die obere und untere Grenze der Bandbreite, das arithmetische Mittel und der Median der je-
weiligen Betakoeffizienten aufgeführt. Streng genommen lassen sich die beiden Mittelwerte aber
nicht als „mittlere Effektstärke“ interpretieren, da aufgrund der unterschiedlichen Formulierungen
der Regressionsmodelle, insbesondere der Art und Anzahl (nicht) kontrollierter Drittvariablen, keine
homogenen Effektgrößen vorliegen. Die beiden Mittelwerte können aber durchaus verwendet wer-
den um die Ergebnisse besser zu veranschaulichen und um als zusätzliche Interpretationshilfe zu
dienen.
Vergleicht man die Effektstärken über alle Variablen hinweg, ist sofort ersichtlich, das sowohl die
Bandbreite als auch die Mittelwerte der Betakoeffizienten recht gering sind. Lässt man den offen-
sichtlichen Spezifikationsfehler von 1,82 bei der Variable Funktionaler Hintergrund außer Acht, be-
trägt der höchste berichtete Betakoeffizient 0,62. Fast drei Viertel (73 Prozent) aller Betakoeffizien-
ten sind kleiner als 0,20 und fast die Hälfte (48 Prozent) sogar kleiner als 0,10.
Diversitätsvariable Vorzeichen Anzahl Effektstärke
insg. sign. Min - Max Mittel Median
Betriebszugehörigkeitsdauer + 9 2 0,05 - 0,34 0,16 0,1065
- 7 1 0,04 - 0,24 0,09 0,065
Gruppenzugehörigkeitsdauer + 2 0 0,06 - 0,09 0,075 0,075
- 2 0 0,03 - 0,20 0,115 0,115
Alter + 3 0 0,01 - 0,17 0,11 0,14
- 3 0 0,04 - 0,15 0,06 0,095
(Aus-)Bildung + 12 6 0,02 - 0,38 0,16 0,129
- 2 1 0,053 - 0,054 0,0535 0,0535






- 1 0 0,015 - -
Geschlecht + 1 0 0,16 - -
- 0 - - - -
Rasse/Ethnie + 1 1 0,40 - -
- 0 - - - -
Industrieerfahrung + 1 0 0,15 - -
- 0 - - - -
Werte + 0 - - - -
- 3 1 0,08 - 0,32 0,18 0,15
Wissen + 3 1 0,01 - 0,30 0,11 0,02
- 1 0 0,10 - -
Abbildung 7: Betakoeffizienten - Diversität und (kognitive) Gruppenleistung
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Für die Variablen Betriebszugehörigkeitsdauer, Gruppenzugehörigkeitsdauer und Alter finden sich
(fast) genauso viele bestätigende wie wiederlegende Zusammenhänge, von denen auch (fast) keine
statistisch signifikant sind. Bei den Variablen Betriebszugehörigkeitsdauer und Alter sind die positi-
ven Effekte im Schnitt etwas stärker als die negativen, bei der Gruppenzugehörigkeitsdauer ist es ge-
rade umgekehrt.
Für die Variablen Geschlecht, Rasse/Ethnie und Industrieerfahrung liegt jeweils nur ein Zusammen-
hangswert vor, welche aber alle positive Zusammenhänge mit der kognitiven Gruppenleistung und
im Fall von Rasse/Ethnie auch einen im Vergleich recht starken und signifikanten Effekt (Beta =
0,40, p<.05) aufweisen. Aufgrund dieser wenigen Effektwerte lassen sich aber kaum tendenzielle
Aussagen zu den generellen Richtungen der Zusammenhänge machen.
Deutliche und einheitlich interpretierbare Ergebnisse zeigen sich aber für die Variablen (Aus-)Bil-
dung und Funktionaler Hintergrund: Für die Variable (Aus-)Bildung liegen 14 Testwerte vor. Von
denen sind zwölf positiv, davon sieben signifikant, und zwei negativ (einer signifikant). Vergleicht
man die Mittelwerte der Effektstärken, zeigt sich, dass die positiven Effekte deutlich stärker sind als
die negativen: Die Differenz der arithmetischen Mittel der Koeffizienten beträgt - im Vergleich zur
Höhe der durchschnittlichen beobachteten Effektstärken - respektable 0,1065 und der Unterschied
der Mediane 0,0755. Bei der Diversitätsvariable Funktionaler Hintergrund sind die Ergebnisse noch
eindeutiger. Von fünfzehn vorliegenden Betakoeffizienten sind vierzehn positiv, wovon elf signifi-
kant sind. Rechnet man den im Vergleich extremen Wert von 1,82 nicht mit, ergibt sich ein mittlerer
Effektwert von 0,19 und ein Median von 0,14. Der einzige negative Zusammenhang ist sehr schwach
(Beta = 0,015) und zudem nicht signifikant.
Interessante Ergebnisse zeigen sich auch für die organisationsdemografischen Hintergrundvariablen
Werte und Wissen. Eines der zentralen Argumente der Ressourcenperspektive ist ja, das die Diversi-
tät der organisationsdemografischen Variablen als Indikator für die Diversität der Wert-Wissenssys-
teme dient und diese Diversität zu besseren kognitiven Gruppenleistungen führt. In einer der einbe-
zogenen Studien (Glick/Miller/Huber 1993) ist nun versucht worden, die Diversität der Wert-Wis-
senssysteme direkt zu messen. Es zeigte sich, das eine hohe Wertediversität ausnahmslos negativ auf
die kognitive Gruppenleistung (hier: der Umfang und die Reichhaltigkeit des Entscheidungsprozes-
ses) wirkt und die Wissensdiversität - wie erwartet - einen überwiegend positiven, wenn auch im
Schnitt recht schwachen (Median = 0,02), Zusammenhang zur Gruppenleistung aufweist. Auch hier
lassen sich aufgrund der Tatsache, das nur wenige Testwerte aus nur einer Studie vorliegen, keine
verallgemeinernden Aussagen treffen.
Zusammenfassend zeigen sich eine Anzahl interessanter Ergebnisse für den Test der Ressourcenhy-
pothese:
Insgesamt gibt es mehr empirische Belege für die Geltung der Ressourcenhypothese als widerlegen-
de Ergebnisse. Dieses lässt aber nur den Schluss zu, dass die Geltung der Hypothese vorläufig ange-
nommen werden kann und es weiterer Überprüfungsversuche bedarf, um endgültig über die Geltung
der Hypothese zu entscheiden. Im Rahmen von organisationalen Feldstudien ist allerdings auf Grund
der zahlreichen nicht zu kontrollierenden Drittvariablen und der aufgrund beschränkter Forschungs-
ressourcen möglichen Studiendesigns auch nicht zu erwarten, dass die empirischen Ergebnisse regel-
mäßig eindeutige Erkenntnisse liefern. Zieht man die Erkenntnisse der experimentellen Kleingrup-
penforschung als weitere Stützung der Ressourcenhypothese heran, deuten die dortigen Ergebnisse
auch darauf hin, dass heterogen zusammengesetzte Gruppen gegenüber homogenen Gruppen (ko-
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gnitive) Leistungsvorteile haben (vgl. z.B. Cox/Lobel/ McLeod 1991; Guzzo/Dickson 1996: 310 ff.;
Gruenfeld u.a. 1996; Jackson 1992; Shaw/ Barret-Power 1998).
Die „naive“ Ressourcenhypothese, das die Diversität organisationsdemografischer Variablen auf-
grund der damit verbundenen Diversität der Wert-Wissenssysteme grundsätzlich, d.h. unabhängig
davon, um welche organisationsdemografischen Variablen es sich handelt, zu besseren (kognitiven)
Leistungen von Gruppen führt, lässt sich aber nicht halten. Die unterschiedlichen Effektrichtungen
und -stärken belegen, dass die organisationsdemografischen Variablen offensichtlich auch unter-
schiedliche Wirkungen haben. So zeigt sich insbesondere für die Variablen Funktionaler Hinter-
grund und (Aus-)Bildung ein recht starker und eindeutiger positiver Zusammenhang, wohingegen
andere Variablen wie die Dauer der Gruppen- und Betriebszugehörigkeit und Alter mal positiv und
mal negativ wirken.
Das deutet auch darauf hin, dass die Indikatorthese womöglich nicht für alle Variablen gleicherma-
ßen zutrifft. Es entspricht durchaus dem Alltagsverständnis anzunehmen, dass Unterschiede in der
Ausbildung und dem funktionalen Hintergrund auch bedeutende Unterschiede in den Wert-Wissens-
systemen von Menschen ausmachen. Für die vorliegenden Studien bestätigt sich dieses auch empi-
risch. Für andere der hier betrachteten Variablen scheint dieses nicht gleichermaßen zu gelten: Die
Diversität hinsichtlich der Lebenserfahrung oder der geteilten Betriebs- und Gruppenerfahrung zeigt
entweder negative oder gemischte Ergebnisse in Hinsicht auf die (kognitive) Gruppenleistung, was
die grundlegende Geltung der These, das Diversität in organisationsdemografischen Variablen ein
valider Indikator für kognitive Diversität ist, in Frage stellt (vgl. zu dieser Kritik auch Lawrence 1997
und Priem/Lyon/Dess 1999).
3.3.3 Test der Prozesshypothese
Die Prozesshypothese besagt, dass organisationsdemografische Diversität einen negativen Einfluss
auf den Gruppenprozess und damit indirekt auch auf die Gruppenleistung hat. Zur Überprüfung die-
ser Hypothese liegen 21 Studien mit insgesamt 238 Vorhersagen vor (vgl. Abbildung 8). In acht Stu-
dien werden die Zusammenhänge zu Prozessvariablen (Kommunikation, Commitment, Konflikt,
Kohäsion) analysiert. Bei sieben Studien handelt es sich um reine Indikatorstudien, die Zusammen-
hänge zu Ergebnisvariablen (Fluktuation, Gruppen-/Unternehmensleistung) untersuchen, ohne die
theoretisch angenommenen intervenierenden Prozessvariablen mitzuerfassen. In lediglich sechs Stu-
dien werden sowohl Prozess- als auch Ergebnisvariablen einbezogen, womit unter anderem auch
direkte und indirekte Effekte der Diversitätsvariablen auf die (kognitive) Gruppenleistung erfasst
werden.
Es zeigt sich in 61 Prozent der Fälle eine Bestätigung der grundlegenden Prozesshypothese, wobei
fast 30 Prozent signifikant für mindestens p<.05 sind. In circa 39 Prozent der Fälle fanden sich erwar-
tungskonträre Ergebnisse, die überwiegend (31,1 Prozent) statistisch nicht signifikant sind.
Betrachtet man die einzelnen Studien, zeigt sich, dass in fast zwei Dritteln der Fälle eine Bestäti-
gungsanteil von über fünfzig Prozent vorliegt.
Genau wie bei der Ressourcenhypothese zeigt sich auch hier wieder eine Ergebnistendenz, die eher
in Richtung Bestätigung der Hypothese als zu deren Widerlegung weist. Es bräuchte 52 zusätzliche
negative Ergebnisse, damit sich der Anteil von bestätigenden zu konträren Ergebnissen zu einem
50:50 Verhältnis wandelt. Und das auch nur, wenn sich zukünftig überhaupt keine bestätigenden Er-
gebnisse zeigen würden. Das steht aber bei dem Verteilungsmuster der Ergebnisse der bisher vorlie-
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genden Studien nicht zu erwarten. Deshalb kann auch an dieser Stelle von einer vorläufigen
Bestätigung der Prozesshypothese ausgegangen werden.
Studie Vorher-
sagen




sign. n.s. sign. n.s.
Ancona/
Caldwell 1992
4 1 - 1 2 25 Gruppenprozess, externe
Kommunikation
Glick u.a. 1993 22 3 8 2 9 50 Kommunikationsaus-
maß, Kohäsion
Hambrick u.a. 1996 9 6 3 - - 100 Unternehmensleistung
Harrison u.a. 1998 7 2 2 - 3 57,1 Kohäsion
Jackson u.a.  1991 28 4 15 1 8 67,9 Fluktuation
Jehn u.a. 1999 18 8 4 3 3 66,7 Konflikt, Arbeitsmoral
Knight u.a. 1999 12 4 - 1 7 33,3 Konflikt, Konsensorien-
tiertes Verhalten
McCain u.a. 1983 6 3 3 - - 100 Fluktuation
Murray 1989 32 4 14 2 12 56,3 Kurz- und langfristige
Unternehmensleistung
O`Reilly u.a. 1989 2 1 1 - - 100 Soziale Integration




O´Reilly u.a. 1998 8 2 2 - 4 50 Konflikt, Implementie-
rung von Innovationen
Pelled 1996 3 2 - - 1 66,7 Emotionaler Konflikt













Tsui u.a. 1992 15 6 2 4 3 53,3 Commitment, Absentis-
mus, Bleibebereitschaft
Wagner u.a. 1984 2 2 - - - 100 Fluktuation
Wiersema/Bantel 1993 2 - 1 - 1 50 Fluktuation
Wiersema/Bird 1993 8 4 1 - 3 62,5 Fluktuation
Zenger/
Lawrence 1989
6 5 - - 1 83,3 Kommunikation
Abbildung 8 - Fortsetzung auf der nächsten Seite
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Studie Vorher-
sagen




sign. n.s. sign. n.s.
Box count
(Summe total)
238 71 74 19 74
Box count
(Prozent total)




Abbildung 8: Hypothesentest - Prozesshypothese
Wenden wir uns nun den Effektstärken der einzelnen organisationsdemografischen Variablen zu.
Aus der Vielzahl abhängiger Variablen sind für die weitere Analyse die Prozessvariablen Kohäsion,
Kommunikation und Konflikt und die Ergebnisvariablen Fluktuation und Gruppen-/Unternehmens-
leistung ausgesucht worden, da diese zentrale Variablen in den theoretischen Zusammenhangsaussa-
gen der Prozesshypothese darstellen. Zur Erinnerung: Die Diversität organisationsdemografischer
Variablen soll negative Wirkungen auf Gruppenprozesse haben. Die Kohäsion der Gruppe soll sin-
ken, die Kommunikation abnehmen und das Konfliktniveau steigen. Dieses soll dann in Folge zu
einem höheren Fluktuationsniveau und geringeren Gruppen- und Organisationsleistungen führen.
Diversität und Gruppenkohäsion
Insgesamt liegen 22 Ergebnisse vor, welche die Wirkung der Diversitätsvariablen auf die Kohäsion
von Gruppen beschreiben (vgl. Abbildung 9). Konsistent mit der Hypothese zeigt sich, dass Unter-
schiede hinsichtlich Gruppenzugehörigkeitsdauer, Geschlecht, Rasse/Ethnie und Unterschiede in
den Werten negativ auf die Kohäsion wirken. Vergleicht man deren mittlere Effektstärken, so zeigt
die Variable Rasse/Ethnie (Beta = - 0,04) die schwächsten Effekte, gefolgt von der Gruppenzugehö-
rigkeitsdauer (Beta = - 0,12) und der Variable Geschlecht (Beta = - 0,15). Den stärksten Effekt zeigt
die Hintergrundvariable Werte (Beta = - 0,20).
Unterschiede im Alter zeigen in je zwei Fällen positive als auch negative Effekte auf die Gruppenko-
häsion: Vergleicht man die Bandbreite und die mittleren Effektstärken miteinander, zeigt sich aber,
dass die negativen und damit hypothesenkonformen Effekte deutlich stärker sind als die positiven
Effekte (Mittelwertdifferenz = 0,12).
Auch die Hintergrundvariable Wissen zeigt gemischte Ergebnisse. Vergleicht man auch hier die
mittleren Effektstärken, so sind die positiven Effekte mit einer Mittelwertdifferenz von 0,08 stärker
als die negativen Effekte.
Besonders hervorstechend sind die gemischten Ergebnisse für die Betriebszugehörigkeitsdauer. Die
mittlere Effektstärke für die beiden positiven Testwerte liegt bei 0,18. Es liegt zwar nur ein negativer
Zusammenhang vor, dieser ist aber mit einem Betakoeffizienten von - 4,283 mehr als dreiundzwan-
zigmal so hoch wie der positive Effekt für die Betriebszugehörigkeitsdauer und mehr als achtzehn-
mal so hoch wie der höchste Koeffizient der restlichen Variablen.
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Für die Variable Funktionaler Hintergrund zeigt sich, auf Basis eines einzigen Betakoeffizienten, ein
hypothesenkonträres Ergebnis mit einem Wert von 0,17.
Diversitätsvariable Vorzeichen Anzahl Effektstärke
insg. sign. Min - Max Mittel Median
Betriebszugehörigkeitsdauer + 2 1 0,09 - 0,27 0,18 0,18
- 1 1 4,283 - -
Gruppenzugehörigkeitsdauer + - - - - -
- 2 0 0,01 - 0,22 0,12 0,12
Alter + 2 0 0,02 - 0,04 0,03 0,03
- 2 0 0,04 - 0,27 0,15 0,15
Funktionaler Hintergrund + 1 0 0,17 - -
- - - - - -
Geschlecht + - - - - -
- 2 1 0,11 - 0,18 0,15 0,15
Rasse/Ethnie + - - - - -
- 2 0 0,01 - 0,07 0,04 0,04
Werte + - - - - -
- 4 3 0,07 - 0,27 0,20 0,23
Wissen + 2 0 0,17 - 0,20 0,19 0,19
- 2 0 0,09 - 0,12 0,11 0,11
Abbildung 9: Betakoeffizienten - Diversität und Kohäsion
Diversität und Konflikt
Für die Überprüfung der Wirkung der Diversitätsvariablen auf das Konfliktausmaß in Gruppen lie-
gen 21 Testwerte vor (vgl. Abbildung 10). Hypothesenkonform und eindeutig interpretierbar zeigen
sich hierbei die Ergebnisse für die Diversität der Betriebszugehörigkeitsdauer, Gruppenzugehörig-
keitsdauer und der Werte mit (mittleren) Effektstärken von 0,39, 0,40 und 0,15.
Für die anderen Variablen zeigten sich wiederum sowohl positive als auch negative Wirkungen auf
das Konfliktniveau. Für die Variable Alter fand sich in einem Fall ein positiver Zusammenhang von
0,08 und in zwei Fällen ein - fast dreiundvierzigmal so hoher - mittlerer negativer Zusammenhang
von - 3,45. Die Diversität des funktionalen Hintergrunds zeigt ähnlich starke positive wie negative
Effekte mit (mittleren) Effektstärken von 0,21 bzw. - 0,23.
Unterschiede im Geschlecht haben zwar häufiger negative als positive Wirkungen, dafür ist der ein-
zige berichtete positive Wert aber auch stärker (Beta = 0,12) als der Effekt der drei negativen Test-
werte mit einem Mittelwert von 0,11 und einem Median von 0,03. Bei der Variable Rasse/Ethnie
zeigt sich das gleiche Bild: Von vier Testwerten war lediglich einer positiv und somit hypothesen-
konform. Dieser hatte aber mit einer Effektstärke von 0,81 einen deutlichen stärkeren Effekt, als die
negativen Ergebnisse mit einem Mittelwert von 0,12 und einem Median von 0,06.
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Diversitätsvariable Vorzeichen Anzahl Effektstärke
insg. sign. Min - Max Mittel Median





- - - - - -
Gruppenzugehörigkeitsdauer + 1 1 0,40 - -
- - - - - -
Alter + 1 1 0,08 - -
- 2 2 3,43 - 3,46 3,45 3,45
Funktionaler Hintergrund + 2 2 0,11 - 0,30 0,21 0,21
- 1 0 0,23 - -
Geschlecht + 1 0 0,12 - -
- 3 0 0,02 - 0,27 0,11 0,03
Rasse/Ethnie + 1 1 0,81 - -
- 3 0 0,02 - 0,28 0,12 0,06
Werte + 3 3 0,13 - 0,35 0,22 0,15
- - - - -
Abbildung 10: Betakoeffizienten - Diversität und Konflikt
Diversität und Kommunikation
Entgegen der grundsätzlichen Erwartungen, scheint die Diversität organisationsdemografischer Va-
riablen in vielen Fällen die Kommunikation in Gruppen eher zu fördern als zu beeinträchtigen. Inge-
samt weisen neun von vierzehn Testwerten einen positiven Zusammenhang zum Ausmaß der
Kommunikation auf (vgl. Abbildung 11).
Bei den Variablen Alter, Funktionaler Hintergrund und Wissen zeigt sich ein eindeutiger positiver
Zusammenhang mit (mittleren) Effektstärken von 0,05 (0,04), 0,29 und 0,10 (0,05).
Bei der Betriebszugehörigkeitsdauer zeigen sich sowohl positive als auch negative Effekte, wobei
die positiven Effekte mehr als neunmal so hoch sind wie die negativen (Beta = 0,095 bzw. -0,01).
Überaus deutlich und hypothesenkonform zeigt sich indes, dass die Diversität von Werten negativ
mit einer mittleren Effektstärke von 0,14 und einem Median von 0,13 auf die Kommunikation in
Gruppen wirkt. Ebenfalls hypothesenkonform zeigt sich der einzige Testwert für die Gruppenzuge-
hörigkeitsdauer mit einer relativ geringen Effektstärke von - 0,02.
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Diversitätsvariable Vorzeichen Anzahl Effektstärke
insg. sign. Min - Max Mittel Median
Betriebszugehörigkeitsdauer + 2 1 0,09 - 0,10 0,095 0,095
- 1 0 0,01 - -
Gruppenzugehörigkeitsdauer + - - - -
- 1 0 -0,02 - -
Alter + 3 2 0,04 - 0,08 0,05 0,04
- - - - - -
Funktionaler Hintergrund + 1 1 0,29 - -
- - - - - -
Werte + - - - - -
- 3 1 0,04 - 0,26 0,14 0,13
Wissen + 3 0 0,02 - 0,22 0,10 0,05
- - - - - -
Abbildung 11: Betakoeffizienten - Diversität und Kommunikation
Diversität und Fluktuation
Anhand der vorliegenden Daten zu den untersuchten Variablen zeigt sich recht eindeutig, dass die
Diversität organisationsdemografischer Variablen zu höheren Fluktuationsquoten in Gruppen und
Organisationen führt (vgl. Abbildung 12). Von den 30 vorliegenden Testwerten weisen 21 einen po-
sitiven Zusammenhang zur Fluktuationsquote auf.
So finden sich zwar für die Betriebszugehörigkeitsdauer, die Gruppenzugehörigkeitsdauer und die
Variable Alter jeweils gemischte Ergebnisse, wobei aber die Stärke der hypothesenkonformen posi-
tiven Effekte deutlich überwiegt: Bei der Variable Betriebszugehörigkeitsdauer beträgt die mittlere
Effektstärke für positive Testwerte 0,24 (0,21) und für negative 0,06 (0,08), was einer Mittelwertdif-
ferenz von 0,18 (0,13) entspricht. Bei der Gruppenzugehörigkeitsdauer beträgt die Differenz der
Mittelwerte zwar nur 0,06 (0,065), es fand sich aber auch nur ein negativer Zusammenhang mit einer
Effektstärke von 0,30, dem acht positive Testwerte mit einer mittleren Effektstärke von 0,36 und ei-
nem Median von 0,365 gegenüberstehen. Bei der Variable Alter beträgt die Mittelwertdifferenz 0,16
bei drei positiven (Mittel = 0,23) und einem negativen Zusammenhang (Beta = 0,07).
Für die Variablen (Aus-)Bildung und Industrieerfahrung zeigen sich hypothesenkonforme positive
Zusammenhänge mit mittleren Effektstärken von 0,17 bzw. 0,09.
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Diversitätsvariable Vorzeichen Anzahl Effektstärke
insg. sign. Min - Max Mittel Median
Betriebszugehörigkeitsdauer + 3 3 0,18 - 0,33 0,24 0,21
- 3 0 0,02 - 0,08 0,06 0,08
Gruppenzugehörigkeitsdauer + 8 6 0,01 - 0,53 0,36 0,365
- 1 1 0,30 - -
Alter + 3 3 0,12 - 0,35 0,23 0,23
- 1 1 0,07 - -
(Aus-)Bildung + 5 0 0,01 - 0,20 0,09 0,10
- - - - - -
Industrieerfahrung + 2 1 0,11 - 0,22 0,17 0,165
- - - - - -
Abbildung 12: Betakoeffizienten - Diversität und Fluktuation
Diversität und Leistung
Betrachtet man die Zusammenhänge zwischen der Diversität und der Gruppen- bzw. Unternehmens-
leistung, so weisen 21 Testwerte positive und acht negative Zusammenhänge auf (vgl. Abbildung
13). Das ist gerade hypothesenkonträr, da im Rahmen der Prozesshypothese ja erwartet wird, dass
die Diversität organisationsdemografischer Variablen aufgrund der gestörten Gruppenprozesse zu
schlechteren Gruppen- und Unternehmensleistungen führt. Hier zeigt sich aber in über 70 Prozent
der Fälle ein positiver Zusammenhang zur Leistung.
Für die Betriebs- und Gruppenzugehörigkeitsdauer zeigen sich (mittlere) Effektstärken von 0,21
bzw. 0,14. Für die Variable (Aus-)Bildung waren 15 Testwerte positiv, mit einer mittleren Effekt-
stärke von 0,13 und einem Median von 0,06, und fünf negativ, mit einem deutlich höheren mittleren
Zusammenhang von 0,21 bzw. einem Median von 0,12.
Diversitätsvariable Vorzeichen Anzahl Effektstärke
insg. sign. Min - Max Mittel Median
Betriebszugehörigkeitsdauer + 2 1 0,09 - 0,32 0,21 0,21
- - - - - -
Gruppenzugehörigkeitsdauer + 1 0 0,14 - -
- - - - - -
(Aus-)Bildung + 15 6 0,01 - 0,38 0,13 0,06
- 5 1 0,02 - 0,51 0,21 0,12
Funktionaler Hintergrund + 3 2 0,21 - 0,62 0,39 0,32
- 1 0 0,19 - -
Industrieerfahrung + - - - - -
- 2 1 0,18 - 0,26 0,22 0,22
Abbildung 13: Betakoeffizienten - Diversität und Leistung
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Auch die Diversität des funktionalen Hintergrunds zeigt mit einer mittleren Effektstärke von 0,39
bzw. einem Median von 0,32, deutlich höhere positive Effekte auf die Leistung als negative Effekte
(Beta = 0,19).
Lediglich die Unterschiede in der Industrieerfahrung weisen mit einer mittleren Effektstärke von
0,22 einen eindeutig negativen Zusammenhang zur Leistung auf.
Zusammenfassung der Ergebnisse zum Test der Prozesshypothese
In Abbildung 14 sind die vielfältigen empirischen Zusammenhänge zwischen den Diversitäts-, Pro-
zess- und Ergebnisvariablen noch einmal vereinfacht und übersichtlich dargestellt. Anhand der Vor-
zeichenkontrolle wird ersichtlich, welche Diversitätsvariablen auch jeweils den erwarteten positiven
(+) oder negativen (–) Zusammenhang mit der jeweiligen Prozess- oder Ergebnisvariable aufweisen.
Gab es für die jeweilige Diversitätsvariable sowohl positive als auch negative Ergebnisse, wird der
an der Höhe des Betakoeffizienten gemessene schwächere Zusammenhang in Klammern angegeben.
Da den vorliegenden Ergebnissen zumeist nur wenige Betakoeffizienten zu Grunde liegen, lassen
sich diese auch nur unter dem Vorbehalt, im Prinzip empirisch nur gering abgesichert zu sein, inter-













Betriebszugehörigkeitsdauer – (+) + + (–) + (–) +
Gruppenzugehörigkeitsdauer – + – + (–) +
(Aus-)Bildung k.A. k.A. k.A. + – (+)
Funktionaler Hintergrund + +/– + k.A. + (–)
Geschlecht – + (–) k.A. k.A. + (–)
Alter – (+) – (+) + + (–) k.A.
Industrieerfahrung k.A. k.A. k.A. + -
Rasse/Ethnie – +/– k.A. k.A. k.A.
Werte – + - k.A. k.A.
Wissen + (–) k.A. + k.A. k.A.
+ (positiver Zusammenhang); – (negativer Zusammenhang); k.A. (keine Angabe);
( ) = im Vergleich schwächere Effekte
Abbildung 14: Empirische Zusammenhänge zwischen Diversitäts-, Prozess- und Ergebnisvariablen
Im Rahmen der hier verwendeten empirischen Ergebnisse zeigen sich in der Übersicht einige Zusam-
menhänge noch einmal sehr deutlich:
Nur wenige Diversitätsvariablen zeigen für die abhängigen Variablen durchgängig die erwarteten
Vorzeichen. So zeigen nur die Variablen Gruppenzugehörigkeitsdauer und Werte eindeutig die von
der Prozesshypothese prognostizierte Wirkung auf den Gruppenprozess und nur die Variable Indu-
strieerfahrung die prognostizierten Wirkungen auf die Ergebnisvariablen. Bei allen anderen Varia-
blen zeigen sich entweder entgegen gesetzte oder sowohl positive als auch negative Ergebnisse. In
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über vierzig Prozent aller Variablenzusammenhänge zeigen sich sowohl hypothesenkonforme als
auch konträre Betakoeffizienten. Die Variablen wirken offensichtlich - vermutlich in Abhängigkeit
von der spezifischen Situation der in den verschiedenen Studien untersuchten Gruppen und Organi-
sationen - sehr unterschiedlich.
Grundsätzlich zeigt sich aber auch hier für viele Variablen, dass die These, dass organisationsdemo-
grafische Diversität negative Wirkungen auf die Kohäsion von Gruppen hat und deren Konfliktni-
veau erhöht, in den meisten Fällen zutrifft. Zählt man diejenigen Variablen mit gemischten Ergebnis-
sen mit, bei denen die negativen Effekte stärker ausfielen als die positiven, senkt für sechs von acht
erhobenen Variablen eine hohe Diversität die Gruppenkohäsion. Ebenso erhöht bei fünf von sieben
analysierten Variablen die Diversität das Konfliktniveau.
In Hinsicht auf das Kommunikationsausmaß, zeigen sich aber überwiegend konträre Ergebnisse.
Zählt man wiederum die Fälle mit, in denen die positiven Effekte einer Variable die negativen in ih-
rer Höhe übertreffen, zeigt sich, dass für fünf von sieben erhobenen Variablen eine hohe Diversität
eher das Ausmaß an Kommunikation fördert.
Für die meisten organisationsdemografischen Variablen, die im Zusammenhang mit der Fluktuation
erhoben werden, zeigt sich, dass eine hohe Diversität auch häufig zu stärkeren Fluktuationen führt.
Ganz im Gegenteil zu den Erwartungen im Rahmen der Prozesshypothese, wirkt eine hohe Diversität
häufiger und stärker positiv auf die Gruppen- und Unternehmensleistung, als das sie negative Effekte
hat: Für vier von sechs Diversitätsvariablen fanden sich positive Zusammenhänge.
Für die Indikatorthese im Rahmen der Prozessperspektive zeigt sich zudem hypothesenkonträr, dass
die organisationsdemografischen Variablen in vielen empirischen Fällen nicht per se als eindeutiger
Indikator für die unterstellten sozialpsychologischen Gruppenprozesse dienen, sondern in einer gro-
ßen Anzahl von Fällen empirisch genau entgegengesetzte Effekte als erwartet zeigen.
4 Diversitätseffekte in Organisationen: Erkenntnisse der Metaanalyse
Ressourcen- und Prozesshypothese: Vorläufig bewährt!
Die vorangegangene Analyse erbrachte zahlreiche empirische Ergebnisse, aus denen sich die zentra-
le Erkenntnis nährt, dass organisationsdemografische Diversität in Organisationen sowohl positive
als auch negative personalwirtschaftliche Effekte haben kann: So kann Diversität sowohl positive
Folgen auf die (kognitive) Gruppenleistung, als auch negative Wirkungen auf den Gruppenprozess
und die Gruppenergebnisse haben. Mithin zeigt sich damit auch, dass die grundsätzlichen Wirkungs-
vermutungen der Organisationsdemografieforschung zutreffend sind und von einer vorläufigen
Bewährung der Ressourcen- und Prozesshypothese ausgegangen werden kann.
Nettoeffekte? - Die Suche geht weiter....
Da die theoretische Formulierung und empirische Erhebung des Nettoeffektes der Diversität auf den
betrieblichen Leistungserstellungsprozess bisher nicht zu den Erkenntniszielen der Organisationsde-
mografieforschung gehört, lässt sich ohne weitergehende theoretische Überlegungen nur schwer ent-
scheiden, wie die Gesamtwirkung für Organisationen in der Regel wohl ausfällt. Es lässt sich jedoch
vermuten, dass die konkrete Wirkung der organisationsdemografischen Diversität zum einen davon
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abhängt, in welchem Umfang die konkreten Arbeitsaufgaben (kognitive) Diversität zur Aufgabener-
füllung erfordern, und zum anderen, wie im Rahmen personalwirtschaftlicher Maßnahmen, die für
den jeweiligen Leistungserstellungsprozess positiven Aspekte der Diversität gefördert und die nega-
tiven Aspekte minimiert oder zumindest abgeschwächt werden. Den organisationsdemografischen
Studien lassen sich hierzu zwar bisweilen einzelne Gestaltungsvorschläge entnehmen, welche aber
in der Regel kaum theoretisch fundiert sind, wodurch deren Wirkungszusammenhänge unklar blei-
ben und mithin deren praktische Nutzbarkeit eingeschränkt wird (vgl. für konkrete und bisweilen
fundierte Gestaltungsvorschläge z.B. Tjosvold 1991 und Tsui/Gutek 1999: Kap. 10).
Diversitätseffekte - Klein, aber oho?
Die Metaanalyse der organisationsdemografischen Studien hat aber auch gezeigt, dass das tatsächli-
che Wirkungsausmaß der Diversität in Organisationen auf personalwirtschaftlich relevante Zusam-
menhänge in der Regel nur gering ist. So erklären die Diversitätsvariablen in den meisten Fällen ma-
ximal zehn bis zwanzig Prozent der Effekte innerhalb der Studien. Auch die jeweiligen Effektstärken
der Einzelvariablen sind überwiegend als gering einzustufen. Nur wenige der berichteten Betakoeffi-
zienten sind im Schnitt größer als 0,20. Aber: Nur weil die Diversitätseffekte empirisch gering aus-
fallen, heißt das noch nicht, dass es sich deshalb auch um bedeutungslose Erklärungs- und Gestal-
tungsvariablen handeln muss. Vielmehr könnte es sich trotz geringer Effektstärken auch um substan-
zielle Effekte handeln (vgl. für prominente Beispiele des Umstandes, dass empirisch geringe Effekte
große Wirkungen nach sich ziehen können, z.B. Abelson 1985; Prentice/Miller 1992 und Rosenthal
1990).
Da die Betakoeffizienten nicht (wie etwa Korrelationskoeffizienten) in ihrer absoluten Höhe nor-
miert sind, lässt sich über die Bedeutung der jeweiligen Effekthöhe zunächst nur wenig sagen. Über
die relative Effekthöhe könnte man Aussagen treffen, wenn in den Studien Vergleichswerte für ho-
mogene und heterogene Gruppen berichtet würden, so dass man die Unterschiede in den empirischen
Wirkungen bemessen könnte (z.B. mit Hilfe des „Binomial Effect Size Display“, vgl. Rosenthal/Ru-
bin 1982) und dadurch eine klare Interpretationshilfe hätte, ob das Diversitätsausmaß einen substan-
ziellen Unterschied macht. Lediglich in einer Studie wird ein solcher Vergleich angeführt (vgl.
O´Reilly/Caldwell/Barnett 1989). Für den Zusammenhang zwischen der Diversität der Variablen
Alter und Gruppenzugehörigkeitsdauer, der sozialen Integration der untersuchten Gruppen und der
Fluktuationsquote, zeigt sich ein deutlicher und substanzieller Effekt: Diejenigen Gruppen, welche
die höchste Diversität aufwiesen, hatten aufgrund der geringeren sozialen Integration eine neun mal
höhere Fluktuationsquote als die mit der geringsten Diversität (O´Reilly/Caldwell/Barnett 1989: 33).
Allerdings handelte es sich bei den dort vorliegenden Zusammenhängen auch um einen Betakoeffi-
zienten von - 3,64, welcher im Vergleich zu den in übrigen Studien berichteten (in-)direkten Effek-
ten der Diversität auf die Fluktuation, einen untypisch hohen Wert darstellt.
Eine weitere Interpretationshilfe bieten die Regressionsgleichungen. Der jeweilige Betakoeffizient
zeigt an, um welchen Faktor sich die abhängige Variable verändert, wenn sich die unabhängige Va-
riable um eine Einheit ändert. Den Diversitätsvariablen liegen unterschiedliche Maßzahlen zu Grun-
de, die aber zumeist zwischen null und eins normiert sind. Null bedeutet hierbei i.d.R. vollkommene
Homogenität der Merkmale und eins vollkommene Unterschiedlichkeit. Erhöht sich bei einem
durchschnittlichen Betakoeffizienten von 0,20 beispielsweise die Diversität in einer Gruppe von ei-
nem Diversitätswert von 0,10 auf 0,20, so verdoppelt sich auch der Effekt auf die abhängige Variable
(hier von 0,02 auf 0,04). Bei einer relativ hohen Diversität von 0,50 beträgt die Stärke der Wirkung
auf die abhängige Variable 0,10. Im Vergleich zeigt sich also in Gruppen mit einer hohen Diversität
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eine fünfmal stärkere Auswirkung (0,02 vs. 0,10) auf die abhängige Variable, als in Gruppen mit ge-
ringerer Diversität. So wäre beispielsweise das Konfliktniveau in heterogen besetzten Gruppen
(c.p.!) fünf mal so hoch wie in homogenen Gruppen. Ließe sich jetzt auch noch theoretisch fundiert
zeigen, dass ein höheres Konfliktniveau einen substanziellen Effekt auf die Fluktuationsquote oder
die Gruppen- und Unternehmensleistung hat, würde das selbst bei relativ geringen Betakoeffizienten
für einen substanziellen Effekt der Diversitätsvariablen sprechen. Dieses lässt sich aber bei dem mo-
mentanen empirischen Erkenntnisstand der Organisationsdemografieforschung nicht abschließend
sagen, obwohl sich hierzu erste Hinweise in den Studien von Jehn u.a. (1999) und Pelled u.a. (1999)
finden lassen.
Forschungslücke: „Einfache“ Aufgaben
Da die in die Metaanalyse einbezogenen Studien fast ausschließlich Gruppen mit eher komplexen,
innovativen und kreativen Arbeitsaufgaben untersuchen, ist es fraglich, ob sich die Ergebnisse auf
eher „einfache“ und repetitive Ausführungsaufgaben übertragen lassen. Ist es noch leicht nachzu-
vollziehen, dass eine höhere kognitive Diversität bei eher komplexen, innovativen und kreativen
Aufgaben förderlich ist und zu besseren Leistungsergebnissen führen kann, muss dieses nicht für an-
dere Arten von Aufgaben gelten. Da könnten gerade die negativen Effekte von hoher Diversität (ge-
ringere Kohäsion, mehr Konflikte) überwiegen und so die Leistung senken. Es besteht also ein nach-
haltiger Bedarf an empirischen Studien, welche „blue-collar“-Arbeitsgruppen zum Objekt der
Untersuchung machen.
Entwicklungsbedarf: Kontingenz- und Interaktionshypothesen
An den referierten Ergebnissen zeigt sich auch ein gewisser Erklärungsnotstand in Hinsicht auf die
zum Teil widersprüchlichen und hypothesenkonträren Ergebnisse. In gewisser Weise hat die Organi-
sationsdemografieforschung, zumindest wie sie bisher betrieben wurde, ihre (theoretischen) Gren-
zen erreicht. Die theoretisch „naive“ Forschungshypothese, dass Diversität - egal worauf sie beruht -
bestimmte Wirkungen auf Prozess- und Ergebnisvariablen zeigt, lässt sich auf Basis der Ergebnisse
der vorangegangenen Analyse nicht halten. Es besteht ein starker Bedarf an differenzierenden Wir-
kungsvermutungen, welche, die im wahrsten Sinne des Wortes „bedingungslosen“ Hypothesen, die
bisher innerhalb organisationsdemografischer Studien die theoretische Fundierung bilden, um
gehaltvolle Kontingenzannahmen erweitern.
Es mangelt aber nicht nur an Kontingenzhypothesen, sondern darüber hinaus auch noch an Interak-
tionshypothesen. Obwohl die Organisationsdemografieforschung vorgibt, die Komposition von
Gruppen und Organisation in Hinsicht auf die Diversitätsvariablen zu erheben, finden sich doch in
fast allen Fällen nur die Zusammenhänge einzelner Diversitätsvariablen zu den analysierten abhängi-
gen Variablen, nicht aber die jeweiligen Interaktionseffekte zwischen den Diversitätsvariablen und
ihre gemeinsame Wirkung auf die Ergebnis- und Prozessvariablen. In der einzigen Studie, die derar-
tige Interaktionseffekte berichtet (Jehn u.a. 1999), zeigt sich, dass es sehr wohl einen Unterschied
macht, ob eine hohe kognitive Diversität (im Sinne diverser Qualifikationen und funktionaler Hinter-
gründe) mit einer hohen oder geringen Wertediversität gepaart ist. Es zeigte sich beispielsweise, dass
die Effekte der kognitiven Diversität am größten bei geringer Wertediversität sind und mit zuneh-
mender Wertediversität das Konfliktniveau stieg und das Leistungsniveau abnahm. Auch zeigte sich,
das Unterschiede in sozial kategorisierenden Merkmalen, wie Alter und Geschlecht, erst dann eine
entscheidende Rolle spielten, wenn diese mit einer hohen Wertediversität einhergingen (Jehn u.a.
1999: 752f.). Diese Beispiele für Interaktionseffekte deuten darauf hin, dass die genaue Komposition
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der Diversitätsmerkmale eine entscheidende Rolle spielen kann und somit auch einer theoretischen
Formulierung und empirischen Überprüfung bedürfen.
Fazit: Unterschiede machen den Unterschied!
Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass obwohl mittlerweile ein sehr großer Bestand an empiri-
schen Ergebnissen zu den Wirkungen von Diversität in Organisationen vorliegt, die eigentliche Ar-
beit der Organisationsdemografieforschung gerade erst beginnt. Es zeigt sich empirisch, dass deren
grundsätzliche Ideen und Wirkungsvermutungen durchaus Substanz aufweisen, diese Ideen aber im
Prinzip „zu einfach“ für die Komplexität sozialer Zusammenhänge in Organisationen sind und nun
schrittweise ausdifferenziert werden müssen. Hierzu bedarf es einer angemesseneren theoretischen
Modellierung, aus der sich - in Hinsicht auf die Wirkungen der unterschiedlichen Diversitätsvaria-
blen - differenziertere und situationskontingente Wirkungsvermutungen ableiten lassen. Im Rahmen
zukünftiger Studien sollte stärker berücksichtigt werden, dass neben den Unterschieden in der orga-
nisationsdemografischen Komposition von Gruppen und Organisationen, eben auch Unterschiede in
den spezifischen (Arbeits-)Situationen moderierende oder intervenierende Wirkungen auf die
Effekte der Diversitätsvariablen haben können.
Anhang - Übersicht über die verwendeten Studien
Erläuterung: TMT = Top Management Team (Vorstand und/oder Aufsichtsrat)
Autor(en) Studienpopulation unabhängige Variablen abhängige Variablen
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Autor(en) Studienpopulation unabhängige Variablen abhängige Variablen
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